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versatility.­ It­ is­possible­ to­estimate­by­means­of­a­professional­standard­not­only­ the­expert,­but­also­
group,­potential­of­collective,­it­is­possible­to­make­comparisons,­to­define­weaknesses­and­strongnesses­
of­ the­ organizations.­The­ technique­ developed­ by­ authors­ is­ offered­ that­ allows­ to­ carry­ out­ various­
necessary­variations­with­the­estimated­signs,­including­visual­display­of­results­in­various­forms.
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Modeling­ of­ evaluation­ characteristics­ in­ personnel­ activity­ is­ a­ necessary­ element­ in­ the­ real­
assessment­ of­ the­ state­ of­ affairs­ in­ the­ State­ Border­ Guard­ Service­ of­ Ukraine.­ That­ is­ why­ their­
importance­is­growing­in­the­context­of­its­reform,­taking­into­account­the­impact­on­it­of­both­negative­
and­positive­factors.
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Постановка проблеми. 








2020­ р.№392/2020,­ проблема­ оцінювання­
персоналу­Державної­прикордонної­служ-
би­України­набуває­нової­актуальності.
Аналіз останніх досліджень та публіка-
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Проте­ проблема­ створення­ професійних­
стандартів­не­привернув­уваги­дослідників.­
Метою­ дослідження­ є­ визначення­ мож-
ливості­ застосування­ моделі­ професійного­
стандарту­ при­ проведенні­ атестації­ служ-
бовців­прикордонних­органів.
Виклад основного матеріалу.­ Перш­
ніж­ розглянути­ прийоми­ оцінки­ з­ засто-
суванням­ професійних­ стандартів­ (моде-
лей),­треба­ ­хоча­б­коротко­назвати­деякі­
системи­ і­ методи­ оцінки­ співробітників,­
описані­ в­ закордонній­ і­ вітчизняній­ нау-
ковій­літературі.
Судячи­ з­ джерел,­ зараз­ розробляються­
різні­варіанти­комплексної­оцінки,­насамперед­
управлінського­персоналу.­Однак­комплексну­
модель­ оцінки­ співробітника­ за­ елементами­
(результати­ праці,­ процес­ праці­ й­ особисті­
якості)­ комплексними,­ на­ думку­ самих­ же­











елемент,­ як­ особисті­ якості,­ чи­ складність­




Нехай­ це­ не­ здається­ дивним,­ але­ ме-
тоди­оцінки­самі­по­собі­відіграють­актив-
ну­ роль,­ особливо,­ якщо­ вони­ спрямовані­
на­ людину.­ З­ однієї­ сторони­ вони­ дають­
можливість­ виявити­ та­ оцінити­ позитивні­
якості­ людини,­ але­ вони­ можуть­ створити­
і­неправильне­уявлення­про­дійсні­достоїн-
ства­ співробітника.­ Усе­ це­ позначиться­ на­







1.­ Описові­ методи,­ що­ дають­ винятково­
якісні­ оцінки­ досліджуваних­ факторів­ (без­




–­ метод­ виробничих­ усних­ і­ письмових­
характеристик,­ коли­діяльність­ співробітника­
оцінюється­ за­ найбільш­ видатними­ успіхами­
чи­недоглядами­у­його­роботі­за­певний­період­
(відповідно­до­представлення­керівника),­іноді­
порівнюються­ кілька­ характеристик,­ отрима-
них­від­різних­осіб;




ника)­ поведінкою­ і­ діяльністю­ на­ займаних­
ним­посадах;
–­ метод­ групової­ дискусії­ або­ своєрід-
не­ інтерв’ю,­ коли­ вільна­ бесіда­ керівників­









–­ метод­ еталона,­ коли­ за­ певними­ кри-
теріями­ і­ факторам­ вибираються­ найкращі­
співробітники,­прийняті­за­еталон,­а­діяльність­
інших­одержує­порівняльну­оцінку;
–­ матричний­ метод,­ що­ припускає­
порівняння­фактичних­якостей­співробітника­
з­ набором­ якостей,­ необхідних­ для­ успішно-
го­виконання­відповідних­посадових­функцій­
(Грачев,­1993).




–­ метод­ ранжирування,­ коли­ оціню-
вані­співробітники,­виходячи­з­певних­кри-
теріїв­ розташовуються­ один­ за­ одним­ від­
найбільш­ підготовленого­ до­ найменш­ під-
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–­ метод­парних­порівнянь,­здійснюваний­
шляхом­ послідовного­ попарного­ порівняння­
співробітників­ за­ кожним­ з­ прийнятих­ фак-
торів­відповідно­до­встановлених­критеріїв;
–­ метод­ бальної­ оцінки,­ відповідно­ до­
якого­ співробітнику­ за­ кожне­ досягнення­
присвоюється­ заздалегідь­ обумовлена­ кіль-
кість­балів­(очок)­з­наступним­їх­підсумову-
ванням.­Така­оцінка­може­виводитися­шля-
хом­ присвоєння­ керівником­ або­ експертом­
кожній­якості­співробітника­певного­перед-
баченого­шкалою­кількості­балів­(очок);
–­ графічний­ метод,­ що­ складається­ у­
відображенні­ рівня­ кожного­ з­ ділових­ яко-
стей,­ оцінених­ у­ балах,­ у­ вигляді­ точок­ на­
графічній­шкалі­ і­ з’єднанні­ цих­ точок­ пря-
мими­лініями,




­ Третя­ група­ поєднує­ методи,­ що­ сумі-
стять­ у­ собі­ ознаки­ описових­ і­ кількісних­
методів­оцінки:









робітник,­ хороший,­ задовільний­ і­ поганий)­ з­
наступною­ заміною­ недостатньо­ підготовле-
них­співробітників­більш­знаючими;
–­ метод­ тестів,­ коли­ співробітники­ оці-
нюються­ за­ показниками­ вирішення­ зазда-
легідь­ підготовлених­ виробничих­ завдань­




вибору­ співробітником­ найкращого­ способу­












Так­ на­ практиці­ цілком­ виправдали­ себе­
методи­ бальної­ і­ коефіцієнтної­ оцінки.­ Хоча­








проводити­ за­ допомогою­ окремих­ коефі-
цієнтів:­ професійної­ компетентності,­ ко-
ефіцієнтів­повноти­творчої­активності,­опе-
ративності­ і­ якості­ виконання­ обов’язків,­
коефіцієнтів­ використання­ робочого­ часу,­
коефіцієнта­ психологічної­ сумісності­ (де­
враховується­ кількість­ конфліктних­ ситуа-




як­ правило­ погано­ піддаються­ кількісному­
виміру.
Однак­прийнявши­максимальну­величи-
ну­ оцінного­ коефіцієнта­ за­ кожною­ якістю­
за­ одиницю,­ можна­ за­ особливою­ шкалою­
зменшити­ її­ у­ випадку­ відсутності­ того­ чи­
іншого­з­факторів,­які­враховуються.
Важлива­ перевага­ цього­ методу­ в­ тому,­
що­ коефіцієнти­ відбивають­ різницю­ між­
відносно­постійними­і­відносно­перемінни-
ми­ факторами,­ що­ характеризують­ ділові­
якості­ співробітників,­ завдяки­ чому­ підви-
щується­ вірогідність­ оцінок.­ У­ коефіцієн-
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–­ безпосередній­ начальник­ заповнює­
оцінну­форму;
–­ запрошують­ для­ оцінки­ кадрових­
фахівців;
–­ поточне­ спостереження­ за­ співробіт-
ником;
–­ проходження­ атестації­ при­ кожній­
посадовій­зміні;











Метод­ оцінки­ за­ допомогою­ довільних­
письмових­характеристик­–­один­з­найбільш­
широко­і­давно­застосовуваних­методів.­Суть­
методу­ зводиться­ до­ опису­ безпосереднім­
керівником­або­якою-небудь­іншою­особою,­
що­добре­знає­професійну­діяльність­об’єкта­
оцінювання,­ найбільш­ видатних­ успіхів­ чи­
недоглядів­ у­ роботі­ оцінюваного­ співробіт-
ника­і­наступної­його­оцінки.
Метод­ еталона­ –­ передбачає­ вибір­ най-
кращого­ співробітника­ за­ рядом­ певних­
критеріїв,­факторів­ або­ж­на­ основі­ одного­
показника,­ що­ розглядається­ організацією­
як­ головний.­ Цей­ співробітник­ береться­ за­
еталон,­ і­ в­ порівнянні­ з­ ним­ виробляється­
оцінка­інших­співробітників.
Метод­ рангового­ порядку­ призначений­
для­ розподілу­ співробітників­ один­ за­ од-
ним­на­основі­загального­судження­про­них.­
Оцінювані­ співробітники­ розташовуються­





Сутність­ методу­ парних­ порівнянь­ уже­
видна­з­його­назви.­Базуючись­на­цьому­ме-
тоді,­ комплексна­ оцінка­ співробітника­ здій-

















що­ передбачає,­ як­ правило,­ п’ять­ оціноч-
них­ ознак.­ Причому­ за­ кожним­ з­ факторів­
складається­ докладний­ опис­ якостей,­ що­






Залежно­ від­ способів­ розподілу­ спів-
робітників­ за­ групами­ можна­ виділити­ два­
різновиди­ цього­ методу­ оцінки­ управлін-
ських­ кадрів:­ метод­ вільного­ групування­ і­
метод­ заданого­ групування.­ Метод­ вільно-
го­ групування­ дозволяє­ вільно­ розподіляти­
співробітників­ за­ групами,­ не­ обмежуючи­








сують­ різні­ сторони­ поведінки­ співробітника­
в­процесі­його­виробничої­діяльності,­а­також­




теристик­ або­ метод­ критичних­ випадків.­ Від­



























його­ якостей­ важливо­ знайти­ баланс­ здібно-









Запропонована­ методика­ оцінки­ із­ засто-







оцінки­ праці­ і­ поведінки­ співробітника.­ Далі­
робота­йде­з­ознаками­і­передбачає­такі­етапи.­
Перший­ етап­ –­ етап­ вироблення­ масиву­ кри-















Ознаки­ можна­ визначити­ різними­ спосо-
бами.­Розглянемо­один­ з­них­–­ за­функціями.­
Нижче,­як­приклад,­наведена­таблиця­відповід-




чальника­ прикордонного­ підрозділу,­ але­ й­
Таблиця 1





Необхідні ознаки для даної функції­
Повинен мати­ Повинен вміти­ Повинен знати­
1
.­
Керує на принципах 
єдиноначальності діяль-












вити завдання; вести 

































ливі умови для 
виконання завдань ­
Здатності заступни-
ків (знати людей); їх 
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вони­вже,­як­бачимо,­дали­велику­кількість­
необхідних­ознак.­Повторювані­назви­дають­
підставу­ для­ першочергового­ включення­ їх­
у­перелік.­Якщо­розглянути­усі­функції­на-
чальника­прикордонного­підрозділу,­то­вий-
шов­ би­ величезний­масив­ ознак.­ Більшість­
з­ них­ необхідні­ начальнику­ прикордонного­
підрозділу­для­успішної­реалізації­покладе-
них­на­нього­обов’язків.
Аналогічним­ шляхом­ визначається­ пе-






вати»­ масив­ ознак,­ з­ якими­ в­ наступному­
буде­ робота­ експертів­ (Серьогін,­ Бородін,­
Комарова­та­ін..,­2019,­с.­64).
На­другому­етапі­проводиться­добір­не-
обхідної­ кількості­ потрібних­ ознак­ для­ по-
дальшої­роботи.
Найскладніша­ і­ трудомістка­ робота­ в­
процедурі­ оцінювання,­ звичайно,­ напрацю-
вання­масиву­цих­ознак­(перший­етап).­Без­
фахівців­ вона­ не­може­ бути­ виконана­ якіс-
но.­Але­коли­напрацьована­велика­кількість­
ознак,­дуже­важливо­провести­їх­«сортуван-
ня»,­ тобто­ розібратися­ і­ визначитися,­ які­ з­
ознак­необхідно­залишити,­а­від­яких­можна­
відмовитися.­ Тобто,­ виробляється­ відповід-
на­класифікація.
Ознаки­ класифікуються,­ як­ ми­ уже­ від-









сади.­Вони­ і­ є­ базові.­До­категорії­ загальних­
(базових)­ якостей­ для­ всіх­ категорій­ керів-
ників­можна­віднести­такі­як:­авторитетність­
як­керівника;­професіоналізм,­компетентність;­
управлінська­ культура;­ правова­ грамотність;­

















аргументовано­ відстоювати­ свою­ точку­ зору;­
самостійність­у­діях­і­вчинках.
Керівники,­ що­ стоять­ на­ більш­ низьких­
ступенях,­ фактично­ належать­ до­ заступни-
цької­ (виконавської)­ ланки,­ хоча­ вони­ також­
називаються­керівниками.­Тому­для­цих­кате-
горій­ у­ принциповому­ плані­ важко­ виділити­
специфічні­ ознаки.­ Різниця­ буде­ виражатися­
тільки­ функціональними­ повноваженнями­
(Орбан-Лембрик,­ 2010,­ с.­ 234).­ Але­ для­ цих­
категорій­характерними­й,­певною­мірою,­не-
обхідними­ будуть­ такі­ якості:­ ступінь­ довіри­
начальнику;­ступінь­довіри­колективу;­поряд-
ність­ у­ стосунках­ з­ начальником;­ відданість­
справі,­організації,­колективу;­уміння­організу-
вати­роботу­колективу;­необхідні­навички­ви-
конавця;­ особиста­ працездатність;­ здатність­
вирішувати­конфлікти­в­колективі­тощо.
Варто­підкреслити,­що­чіткого­й­однознач-
ного­ «набору»­ ознак­ для­ якоїсь­ категорії­ не­
може­існувати,­якщо­нема­еталону,­моделі­цьо-
го­об’єкта.­Необхідність­включення­в­перелік­
тих­ чи­ інших­ ознак­ обумовлюється­ багатьма­
факторами­і,­насамперед,­суб’єктивними.
У­ загальному­ плані­ поняття­ «базові­
якості»­припускають­ті­якості,­без­яких­не-
можливо­ нормальне­ виживання­ чи­ діяль-
ність­у­межах­професійної­належності.­Так­
як­ виживаність­ виявляється­ тільки­ в­ двох­
видах:­ біологічному­ і­ соціальному,­ то­ і­ ба-
зові­якості­повинні­відповідати­цим­видам.
До­ базових­ якостей­ біологічного­ існу-
вання­ відносяться:­ фізичне­ здоров’я,­ при-
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До­ базових­ якостей­ соціального­ існу-
вання­можна­віднести­такі:­загальні­знання,­
кругозір­ (у­ межах­ необхідного);­ загальний­
рівень­ культури;­ професійні­ знання;­ зако-
нослухняність,­ дисциплінованість;­ вірність­
слову;­ чесність;­ порядність;­ сміливість,­
мужність;­ повага­ до­ інших;­ працьовитість,­
старанність;­комунікабельність.
Перелік­ можна­ продовжити­ і­ всі­ буде­
до­місця,­але­названі­якості,­на­наш­погляд,­
складають­ основу­ правил,­ що­ забезпечу-
ють­комфортне­«проживання»­у­людському­
співіснуванні.
Керівники­ виявляють­ свої­ можливості­ в­
сфері­ публічного­ управління,­ тому­ для­ них­
мають­ значення­ всі­ названі­ вище­ якості.­ Од-
нак­ керівників­ від­ інших­ категорій­ виділяють­
специфічні­ ознаки,­ що­ залежать­ від­ їхньої­




Безсумнівно,­ професійні­ знання­ стоять­ на­
першому­місці.­Однак,­кожна­професія­має­свої­
пріоритети.­Так.­для­військових,­співробітників­
МВС,­ митниці,­ прикордонників,­ податкових­
служб­та­ін.­подібних­спеціальностей­необхід-
ними­ важливими­ якостями,­ очевидно,­ будуть­
особистісні­ і­ психофізичні­ якості,­ серед­ яких­
мужність,­ стійкість,­ вірність­ обов’язку­ тощо.­
Виходячи­ з­ того,­ що­ професії,­ у­ свою­ чергу,­
діляться­на­багато­різновидів,­кожна­з­них­ви-
магає­своїх­якостей.









буде­ успішно­ вирішувати­ посадові,­ функціо-
нальні­завдання;­супутніми­–­додаткові­ознаки,­
володіння­ якими­ значно­ підсилює­ професійні­
можливості­і­моральний­авторитет­співробітни-
ка.
Процес­ класифікації­ (поділу)­ ознак­ на­ го-





обкреслених­ параметрів­ і­ моделей­ посад.­У­
кожного­дослідника­ і­кожного­експерта­своє­
розуміння,­свої­вимоги­і­свої­погляди­на­це.
Практика­ показує,­що­ найбільш­ доціль-
на­ для­ роботи­ кількість­ не­ повинна­ пере-
вищувати­ 25–30.­ Тому,­ з­ масиву­ ознак­ від-
бирається­ тільки­ необхідна­ кількість.­ Для­










Головна­ складність­ проблеми­ оцінки­ по-
лягає­ в­ тім,­ що­ абсолютна­ більшість­ ознак­
кадрового­ потенціалу­ чи­ ознак­ оцінки­ про-












співвідноситься­ певний­ якісний­ стан.­ Про­
якість­зможе­судити­кожний­залежно­від­сво-
го­сприйняття­об’єкта,­явища,­процесу­і­ін.­
«Масштабна­ лінійка»­ особливо­ зруч-
на­ для­ оцінки­ якостей,­ характеристик,­ які­
не­ тільки­неможливо,­ але­ і­ не­ бажано­пря-
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сторону,­ якщо­ виникають­ сумніви.­ Напри-
клад,­поле­1­означає­оцінку­«гірше­нікуди»,­а­
9­«більш­ніж­добре».
Наприклад,­ якщо­ хочемо­ показати,­ що­
в­ співробітника­ здоров’я­ хороше­ –­ це­ буде­
відповідати­ полю­ 8­ балів,­ працездатність­
середня­–­5­балів,­вимогливість­низька­(по-
гана)­–­2­бали­тощо.­Керівник­заповнює­про-
фесіограму,­ помічаючи­ яким-небудь­ знаком­
оцінку­на­відповідному­полі­таблиці.­Потім­
значки­ (символи)­ з’єднуються­ між­ собою.­
Виходить­оціночний­графік.
Ознаки,­ накладені­ на­ матрицю­ мас-
штабної­ лінійки,­ створюють­новий­доку-
мент,­ названий­професійним­ стандартом.­
Професійний­ стандарт­ –­ це­ погоджена­













Оцінка­ заслуговує­ більшої­ довіри,­
якщо­ вона­ представляє­ різні­ точки­ зору,­
не­ тільки­ начальника,­ але­ й­ інших­ поса-
дових­ осіб­ чи­ експертів.­ Це­ дозволить­










кож­ якість­ документів,­ що­ характеризують­
людину:­характеристик,­атестацій,­рекомен-
дацій­тощо.
Складність­ же­ полягає­ в­ тому,­ що­ аб-
солютна­ більшість­ ознак­ для­ оцінки­ про-
фесійної­придатності­неможливо­оцінити­в­
кількісному­ вираженні,­ тому­що­ вони­ від-
носяться­до­категорії­кількісно­не­вимірю-
ваних­ (здатність­ до­ аналізу,­ чесність,­ смі-
ливість,­ вимогливість,­ врівноваженість,­
імідж,­ відданість­ справі­ і­ т.п.).­ Варто­ від-
значити,­що­є­такі­характеристики­для­яких­
числові­ показники­ просто­ неприйнятні.­ У­







Моделювання­ посади­ відноситься­ до­
ідеального­ чи­ уявного­ моделювання­ (на­
відміну­ від­ матеріального,­ предметного,­




в­ абсолютно­ точну­ свою­ копію­ в­ силу­ не-
передбаченого­ впливу­ багатьох­ зовнішніх­
факторів.
Разом­ з­ тим­ необхідно­ підкреслити,­що­
моделювання­ посади­ –­ це­ необхідний­ еле-
мент­ у­ дослідженні,­ тому­що­ тільки­ такий­
підхід­дає­можливість­для­подальшого­екс-
периментування­ і­ пошуку­ найбільш­ опти-
мальних­структур.
Перевага­ моделювання­ в­ тім,­ що­ мо-
делі­одного­й­того­ж­порядку,­явища­можна­
порівнювати­один­з­одним,­знаходити­шля-
ху­ усунення­ протиріч­ і­ удосконалювання­
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